
















































В­ по­со­бии­ ос­ве­ща­ют­ся­ ос­нов­ные­ воп­ро­сы­ про­грам­мно­го­ со­дер­жа­ния­
учеб­ных­ дис­цип­лин,­ вклю­чен­ных­ в­ учеб­ный­ план­ под­го­тов­ки­ сту­ден­тов­ по­
спе­ци­аль­нос­ти­ «Пси­хо­ло­гия»­ со­ спе­ци­а­ли­за­ци­ей­ «Пси­хо­ло­гия­ пред­при­ни-
ма­тельс­кой­де­я­тель­нос­ти».­Пред­став­ле­ны­сов­ре­мен­ные­на­уч­ные­све­де­ния­по­
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про­фес­си­о­наль­но­го­ от­бо­ра­ кад­ров,­ их­ ат­тес­та­ции,­ оцен­ки­ ди­на­ми­ки­
про­фес­си­о­наль­но­го­ рос­та­ ра­бот­ни­ков­и­про­гно­за­ ус­пеш­нос­ти;­ про­бле-
мы­уре­гу­ли­ро­ва­ния­слу­жеб­ных­кон­флик­тов,­пос­тро­е­ния­мар­ке­тин­го­вых­
ком­му­ни­ка­ций,­соп­ро­вож­де­ния­пе­ре­го­вор­ных­про­цес­сов.














































































































1. Оп ре де ле ние по ня тия «мар ке тинг». 
2. Мар ке тин го вая ок ру жа ю щая сре да.
3. То вар ная по ли ти ка в мар ке тин ге.
4. Ры нок как объект мар ке тин га.
1.­оП­ре­де­ле­ние­По­ня­тия­«мар­ке­тинг»
Тер­мин­«мар­ке­тинг»­про­исхо­дит­от­ан­глий­ско­го­сло­ва­market­











нап­рав­лен­ной­ на­ удов­лет­во­ре­ние­ нужд­ и­ пот­реб­нос­тей­ пос­ред-
ством­об­ме­на.
Под­хо­ды­к­оп­ре­де­ле­нию­по­ня­тия­«мар­ке­тинг»­


































Та­ким­ об­ра­зом,­ мар­ке­тинг­ –­ сис­те­ма­ уп­рав­ле­ния­ про­извод-
ствен­но-сбы­то­вой­ де­я­тель­нос­тью­ ор­га­ни­за­ции,­ нап­рав­лен­ная­ на­
дос­ти­же­ние­ ко­неч­ных­ ре­зуль­та­тов­ пос­ред­ством­ уче­та­ ак­тив­но­го­
вли­я­ния­на­ры­ноч­ные­ус­ло­вия.
Для­ бо­лее­ де­таль­но­го­ по­яс­не­ния­ оп­ре­де­ле­ния­ «мар­ке­тинг»­

























































































рая­ ре­ак­ция­ на­ из­ме­не­ния,­ ко­то­рые­ про­исхо­дят­ во­ внеш­ней­
сре­де,­–­сис­те­ма­мар­ке­тин­го­вой­ин­фор­ма­ции­да­ет­воз­мож­ность­



































































































































На­чи­ная­ с­ 1960-х­ гг.­ в­ мар­ке­тин­го­вой­ де­я­тель­нос­ти­ на­чи­на-
ет­при­ме­нять­ся­сис­тем­ный­при­нцип:­фир­ма­рас­смат­ри­ва­ет­ся­как­



























Мик­рос­ре­да­ пред­став­ле­на­ си­ла­ми,­ име­ю­щи­ми­ не­пос­ред­ствен­ное­




















































мас­со­вой­ ин­фор­ма­ции,­ го­су­дар­ствен­ные­ уч­реж­де­ния,­ об­щес­твен-
ные­дви­же­ния,­мес­тная,­ши­ро­кая­и­внут­рен­няя­об­щес­твен­ность.


























Меж­ду­на­род­ный­ ры­нок­y ­ –­ это­ все­ по­ку­па­те­ли­ из­ дру­гих­ стран,­





Лю­бая­ фир­ма­ стал­ки­ва­ет­ся­ с­ мно­жес­твом­ раз­но­об­раз­ных­
конку­рен­тов.­Луч­ший­ спо­соб­ сде­лать­ это­ –­про­вес­ти­ис­сле­до­ва-
ние,­ка­ким­об­ра­зом­лю­ди­при­ни­ма­ют­ре­ше­ние­о­по­куп­ке.­Это­мо-
гут­быть:









По­ни­ма­ние­ то­го,­ как­ имен­но­ пот­ре­би­те­ли­ при­ни­ма­ют­ ре­ше-
ние,­ мо­жет­ об­лег­чить­ вы­яв­ле­ние­ всех­ кон­ку­рен­тов,­ ме­ша­ю­щих­
его­фир­ме­про­да­вать­боль­ше­сво­ей­про­дук­ции.
Мак­рос­ре­да­–­глав­ные­внеш­ние­фак­то­ры,­ока­зы­ва­ю­щие­влия­-

































































вни­ма­ния,­ при­обре­те­ния,­ ис­поль­зо­ва­ния­ и­ пот­реб­ле­ния.­ Это­ мо­гут­
быть­фи­зи­чес­кие­объек­ты,­ус­лу­ги,­ли­ца,­мес­та,­ор­га­ни­за­ции­и­идеи.






















ис­пол­не­нии,­ ко­то­рый­ до­пол­ня­ет­ся­ сер­вис­ным,­ га­ран­тий­ным­ об-
слу­жи­ва­ни­ем.
Клас­си­фи­ка­ции­то­ва­ра.





































































Жиз­нен­ный­ цикл­ то­ва­ра­ рас­смат­ри­ва­ют­ как­ кон­струк­тив­ный­
при­нцип­раз­ви­тия­про­да­жи­то­ва­ра­и­по­лу­че­ния­при­бы­ли­с­мо­мен-
та­пос­туп­ле­ния­то­ва­ра­на­ры­нок­и­до­его­сня­тия­с­рын­ка.
Для­ опи­са­ния­жиз­нен­но­го­ цик­ла­ то­ва­ра­ ис­поль­зу­ет­ся­ гра­фи-















Кри­вая­ «Бум»­ оз­на­ча­ет­ эф­фек­тив­ную­мар­ке­тин­го­вую­ де­я­тель-­y



















Кри­вая­­y «Во­зоб­нов­ле­ние­ или­ нос­таль­гия»­ ха­рак­те­ри­зу­ет­ то­вар,­
ко­то­рый­в­об­щем­ус­та­рел,­но­вдруг­при­обрел­по­пу­ляр­ность.­
Кри­вая­«Про­вал»­опи­сы­ва­ет­то­вар,­не­име­ю­щий­ус­пе­ха­на­рын­ке.­y






















































Из­ средств­ воз­дей­ствия­ на­и­бо­лее­ дей­ствен­ны­ми­ яв­ля­ют­ся:­
срав­ни­тель­ная­рек­ла­ма,­ме­то­ды­сти­му­ли­ро­ва­ния­и­PR.
Этап­зре­лос­ти.­Это­пе­ри­од­ста­би­ли­за­ции­или­за­мед­ле­ния­тем-






































бо­та­ по­ при­ня­тию­ то­ва­ра­ пот­ре­би­те­лем;­ соз­да­ние­ пред­поч­те­ния­































































По­тен­ци­аль­ный­ ры­нок­y ­ –­ со­во­куп­ность­ по­ку­па­те­лей,­ ко­то­рые­
про­явля­ют­ин­те­рес­к­оп­ре­де­лен­но­му­то­ва­ру­или­ус­лу­ге­(100­%).
Дос­туп­ный­ ры­нок­y ­ –­ со­во­куп­ность­ по­ку­па­те­лей,­ про­явля­ю­щих­
ин­те­рес­и­име­ю­щих­до­ход­и­дос­туп­к­оп­ре­де­лен­но­му­то­ва­ру­или­
ус­лу­ге­(40­%).




























































пот­ре­би­тельс­кий­ ры­нок­ –­ вклю­ча­ет­ от­дель­ных­ пот­ре­би­те­лей,­­y









ко­то­ром­об­мен­ то­ва­ра­про­исхо­дит­ с­по­мощью­де­нег,­ и,­ сле­до­ва-
тель­но,­ре­гу­ля­то­ром­эко­но­ми­чес­ких­от­но­ше­ний­выс­ту­па­ют­це­ны.
По­мне­нию­мно­гих­аме­ри­кан­ских­эко­но­мис­тов­для­су­щес­тво-
















то­вар­ных­ бирж,­ оп­то­вой­ и­ роз­нич­ной­ тор­гов­ли,­ мар­ке­тин­го­вых­
струк­тур,­как­пра­ви­ло­он­вклю­ча­ет­в­се­бя­пот­ре­би­тельс­кий­ры­нок,­
ры­нок­ус­луг­и­ду­хов­ных­благ.
Ры­нок­ фак­то­ров­ про­извод­ства­ вклю­ча­ет­ в­ се­бя­ ры­нок­ зем-





























Конъюн­кту­ра­ рын­ка­ –­ это­ сло­жив­ша­я­ся­ об­ста­нов­ка,­ воз­ник-
шая­си­ту­а­ция,­со­че­та­ние­ус­ло­вий­и­об­сто­я­тельств­на­рын­ке­в­дан-



























1. Ак ту аль ность меж куль тур ной ком му ни ка ции.
2. Де ло вая куль ту ра как сис те ма.
3. Де ло вые куль ту ры: ос но вы на ци о наль но-куль тур ных раз ли чий.
4. Пси хо ло ги чес кие ас пек ты меж куль тур ной ком му ни ка ции.
5. Уни вер саль ные и куль тур но-спе ци фи чес кие ас пек ты об ще ния.
6. Ме ха низ мы меж груп по во го вос при я тия в эт ни чес ких от но ше ни ях.
7. Куль тур ный шок.
1.­ак­ту­аль­ность­меж­куль­тур­ной­ком­му­ни­ка­ции
В­ сов­ре­мен­ном­ ми­ре,­ в­ ус­ло­ви­ях­ ин­тен­сив­но­го­ раз­ви­тия­

















при­над­ле­жа­щи­ми­ к­ раз­ным­ куль­ту­рам.­ Пред­ме­том­ меж­куль­тур-
ной­ ком­му­ни­ка­ции­ яв­ля­ют­ся­ кон­так­ты,­ вза­и­мос­вя­зи­ меж­ду­ от-













Меж­куль­тур­ная­ ком­му­ни­ка­ция­ ха­рак­те­ри­зу­ет­ся­ тем,­ что­ при­
встре­че­пред­ста­ви­те­лей­раз­ных­куль­тур­каж­дый­из­них­дей­ству­ет­
в­со­от­вет­ствии­со­сво­и­ми­куль­тур­ны­ми­нор­ма­ми.­Про­бле­ма­меж-





в­ том,­ что­ при­ встре­че­ двух­ пред­ста­ви­те­лей­ раз­лич­ных­ куль­тур­
они­по­ боль­шей­ час­ти­ не­ осоз­на­ют­ сво­их­ куль­тур­ных­ сте­ре­о­ти-
пов,­ус­та­но­вок­и­бес­соз­на­тель­но­счи­та­ют­свои­соб­ствен­ные­взгля-
ды­«нор­маль­ны­ми»,­по­ла­гая­при­этом,­что­пред­ста­ви­тель­дру­гой­
куль­ту­ры­ смот­рит­ на­ мир­ точ­но­ так­ же.­ Ес­ли­ эти­ из­на­чаль­ные­
куль­тур­ные­ пред­по­сыл­ки­ не­ осоз­на­ют­ся,­ тог­да­ кон­струк­тив­ное­
вза­и­мо­по­ни­ма­ние­ока­зы­ва­ет­ся­под­воп­ро­сом.
По­ни­ма­ние­куль­ту­ры­на­мак­ро­у­ров­не­–­это­ее­це­лос­тное,­мно-
гос­то­рон­нее­ вос­при­я­тие­ и­ поз­на­ние.­ Вы­де­ля­ют­ два­ раз­лич­ных­
под­хо­да­к­по­ни­ма­нию­куль­ту­ры­на­мак­ро­у­ров­не.­Куль­тур­ная­ант­-








Крос­скуль­тур­ная­ пси­хо­ло­гия­ (пси­хо­ло­ги­чес­кая­ эт­ноп­си­хо­ло-
гия)­ –­ ис­поль­зу­ет­ уни­вер­са­лис­тский­ под­ход,­ ког­да­ па­рал­лель­но­
изу­ча­ют­ся­две­или­нес­коль­ко­куль­тур­раз­лич­ных­на­ро­дов,­вы­де­ля-
ют­ся­об­щие­уни­вер­саль­ные­эле­мен­ты­и­меж­куль­тур­ные­раз­ли­чия,­















то­рое­ мо­жет­ при­ни­мать­ раз­лич­ные­ фор­мы­ и­ осу­щес­твлять­ся­ на­
раз­ных­уров­нях:­на­сильс­твен­ное­под­чи­не­ние­од­них­на­ро­дов­дру-
гим­или­мас­со­вые­миг­ра­ции­на­се­ле­ния­из­од­ной­стра­ны­в­дру­гую;­
ту­рис­ти­чес­кие­ по­ез­дки,­ пе­ре­го­во­ры­ на­ меж­ду­на­род­ном­ уров­не­
или­ пов­сед­нев­ное­ меж­лич­нос­тное­ об­ще­ние­ пред­ста­ви­те­лей­ раз-
лич­ных­куль­тур.





































и­ средств­ ком­му­ни­ка­ции.­ В­ меж­куль­тур­ной­ ком­му­ни­ка­ции­ она­
вы­ра­жа­ет­ся­в­рас­ши­ре­нии­куль­тур­ных­кон­так­тов,­за­им­ство­ва­нии­




ю­щем­ ко­ли­чес­тве­ пря­мых­ кон­так­тов­ меж­ду­ го­су­дар­ствен­ны­ми­



































































фик­си­ру­ют­ рам­ки­ поз­во­лен­но­го,­ рам­ки­ ин­ди­ви­ду­аль­ных­ ва­ри­а-
ций­и­ини­ци­а­тив.­Нор­мы­обыч­но­скла­ды­ва­ют­ся­в­сис­те­мы,­за­пи-
сы­ва­ют­ся­в­сво­ды,­ко­дек­сы­пра­вил.­
Под­сис­те­ма­ зна­ний.­ В­ ши­ро­ком­ смыс­ле­ «знать»­ оз­на­ча­ет­
























чай­но­ сжа­той,­ свер­ну­той­ фор­ме­ за­ме­ща­ет­ ка­кое-то­ со­дер­жа­ние,­







так­ как­ они­ обес­пе­чи­ва­ют­ ав­то­ма­тизм­ по­ве­де­ния,­ объе­ди­ня­ют,­
сог­ла­со­вы­ва­ют,­ ко­ор­ди­ни­ру­ют­ вза­и­мо­дей­ствие­ лю­дей.­ На­и­бо­лее­
яр­кий­при­мер­дей­ствия­ этой­сис­те­мы­в­ сфе­ре­биз­не­са­–­ это­осо-
бые­ри­ту­а­лы­в­де­ло­вых­от­но­ше­ни­ях.­Вся­рек­ла­ма­есть­не­что­иное,­
как­об­шир­ная­сим­во­ли­чес­кая­сис­те­ма,­ухо­дя­щая­сво­и­ми­кор­ня­ми­
в­ сим­во­ли­ку­ со­от­вет­ству­ю­щей­ на­ци­о­наль­ной­ куль­ту­ры.­Де­ло­вой­
эти­кет­–­сим­во­ли­чес­кая­сис­те­ма,­при­зван­ная­обес­пе­чи­вать­ав­то­ма-





Для­ клас­си­фи­ка­ции­ куль­тур­ бы­ли­ пред­ло­же­ны­ по­ня­тия­
«куль­тур­но­го­ син­дро­ма»­ (H.­ Triandis)­ или­ «из­ме­ре­ния­ куль­тур»­









































































лич­нос­ти»­ бы­ло­ до­пол­не­но­ эм­пи­ри­чес­ким­ по­ня­ти­ем­ мо­даль­ной­
































Кро­ме­ ис­сле­до­ва­ний­ от­дель­ных­–­уни­вер­саль­ных­ и­ куль­тур-
но-спе­ци­фи­чес­ких­–­лич­нос­тных­черт,­в­срав­ни­тель­но-куль­тур­ной­
пси­хо­ло­гии­су­щес­тву­ет­тра­ди­ция­из­ме­ре­ний­с­по­мощью­лич­ност-








да­же­ ес­ли­ пред­ло­жен­ные­ Ай­зен­ком­ ха­рак­те­рис­ти­ки­ лич­нос­ти­
про­явля­ют­ся­в­той­или­иной­куль­ту­ре,­их­на­ли­чие­вов­се­не­сви­де-
тельс­тву­ет­о­том,­что­об­на­ру­же­ны­ба­зо­вые­для­нее­из­ме­ре­ния.
Ког­да­ фак­тор­но­му­ ана­ли­зу­ бы­ли­ под­вер­гну­ты­ на­бо­ры­ лич-
нос­тных­ черт,­ ис­поль­зо­ван­ных­ аме­ри­кан­ски­ми­ ис­пы­ту­е­мы­ми­
при­опи­са­нии­се­бя­и­дру­гих­лю­дей,­бы­ла­вы­де­ле­на­пя­ти­фак­тор-
ная­мо­дель­лич­нос­ти­–­«Боль­шая­пя­тер­ка»­–­эк­стра­вер­сия,­дру-
жес­твен­ность,­ со­вес­тли­вость,­ эмо­ци­о­наль­ная­ ста­биль­ность,­
от­кры­тость­опы­ту.­Вслед­за­этим­«Боль­шая­пя­тер­ка»­бы­ла­вы-
де­ле­на­ в­ гол­лан­дском,­польс­ком,­не­мец­ком,­ в­ ази­ат­ских­ язы­ках.­




ста­ви­те­ли­ раз­лич­ных­ на­ций­ име­ют­ об­щие,­ но­ от­лич­ные­ друг­ от­
дру­гих­ха­рак­тер­ные­чер­ты.­Изу­че­ние­«на­ци­о­наль­но­го­ха­рак­те­ра»­








































куль­тур­ной­ ком­му­ни­ка­ции:­ не­оп­ре­де­лен­ность,­ кон­фликт­ и­ кон-
текст.
Не­оп­ре­де­лен­ность.­Из-за­ши­ро­ко­го­и­глу­бо­ко­го­вли­я­ния­куль-

























ис­поль­зу­ют­ся­ сред­ства­ ком­му­ни­ка­ции­ в­ меж­лич­нос­тном­ об­ще-
нии.­Пред­ста­ви­те­ли­за­пад­ных­куль­тур­боль­ше­вни­ма­ния­уде­ля­ют­
со­дер­жа­нию­со­об­ще­ния,­то­му,­что­ска­за­но,­а­не­то­му,­как­ска­за­но,­










ка,­ ста­тус­ные­ от­но­ше­ния­ меж­ду­ учас­тни­ка­ми,­ пред­ыду­щий­ ход­

















Каж­дая­ куль­ту­ра­ име­ет­ свою­язы­ко­вую­ сис­те­му,­ с­ по­мощью­
ко­то­рой­ее­но­си­те­ли­мо­гут­об­щать­ся­друг­с­дру­гом.­В­на­у­ке­раз-
лич­ные­ фор­мы­ язы­ко­во­го­ об­ще­ния­ по­лу­чи­ли­ наз­ва­ние­ вер­баль-
ных­ средств­ ком­му­ни­ка­ции.­ К­ на­и­бо­лее­ из­вес­тным­ вер­баль­ным­
сред­ствам­об­ще­ния,­от­но­сит­ся,­пре­жде­все­го,­че­ло­ве­чес­кая­речь,­
так­ как­ об­ще­ние­ на­ три­ чет­вер­ти­ сос­то­ит­ из­ ре­че­во­го­ об­ще­ния.­






мыш­ле­ния,­ про­явле­ние­ спе­ци­фи­чес­кой­ че­ло­ве­чес­кой­ жиз­не­де­я-
тель­нос­ти.
Вы­де­ля­ют­ че­ты­ре­ из­ме­ре­ния­ сти­лей­ вер­баль­ной­ ком­му­ни­-
кации:
1.­Пря­мой­и­неп­ря­мой­сти­ли.­Бла­го­да­ря­этим­двум­сти­лям­вы-











сти­ли­ ос­но­вы­ва­ют­ся­ на­ раз­лич­ной­ сте­пе­ни­ ис­поль­зо­ва­ния­ эк­сп-
рес­сив­ных­средств­язы­ка,­па­уз,­мол­ча­ния.­Ис­кус­ный­(вы­чур­ный)­
стиль­пред­по­ла­га­ет­ис­поль­зо­ва­ние­бо­га­то­го­эк­спрес­сив­но­го­язы-
ка­ в­ об­ще­нии.­ Сжа­тый­ стиль­ оз­на­ча­ет­ упот­реб­ле­ние­ ла­ко­нич-
ных,­сдер­жан­ных­выс­ка­зы­ва­ний,­па­уз­и­мол­ча­ния­в­пов­сед­нев­ной­













3.­ Ин­стру­мен­таль­ный­ и­ аф­фек­тив­ный­ сти­ли.­ Дан­ные­ сти­ли­
вер­баль­ной­ком­му­ни­ка­ции­раз­ли­ча­ют­ся­ори­ен­та­ци­ей­(нап­рав­лен-



























ро­ле­вые­ по­зи­ции.­ Лич­нос­тный­ стиль­ ис­поль­зу­ет­ язык,­ от­ра­жа-
ю­щий­по­ря­док­со­ци­аль­но­го­ра­вен­ства­и­сим­мет­рич­ные­ро­ле­вые­
по­зи­ции.
­Сле­ду­ет­ пом­нить,­ что,­ пос­коль­ку­ все­ ва­ри­ан­ты­ вер­баль­ных­
ком­му­ни­ка­тив­ных­ сти­лей­ при­сут­ству­ют­ пра­кти­чес­ки­ во­ всех­













Под­ не­вер­баль­ной­ ком­му­ни­ка­ци­ей­ по­ни­ма­ет­ся­ со­во­куп­ность­
не­я­зы­ко­вых­средств,­сим­во­лов­и­зна­ков,­ис­поль­зу­ю­щих­ся­для­пе-
ре­да­чи­ин­фор­ма­ции­и­со­об­ще­ний­в­про­цес­се­об­ще­ния.­Не­вер­баль-
ная­ ком­му­ни­ка­ция­ вклю­ча­ет­ сле­ду­ю­щие­ос­нов­ные­ зна­ко­вые­ сис-
те­мы:
Оп­ти­ко-ки­не­ти­чес­кая­y ­ вклю­ча­ет­ в­ се­бя­жес­ты,­ми­ми­ку,­ пан­то-













































пер­со­на­ли­за­ции­мес­та­и­ объек­та­ об­ще­ния,­ ко­то­рые­ ста­но­вят­ся­
соб­ствен­нос­тью­че­ло­ве­ка­или­груп­пы­ин­ди­ви­дов.­Холл­в­ре­зуль-
та­те­сво­их­наб­лю­де­ний­вы­де­лил­че­ты­ре­зо­ны­ком­му­ни­ка­ции:­




















Ви­зу­аль­ный­ кон­такт.­ Кон­такт­ глаз­ яв­ля­ет­ся­ спе­ци­фи­чес­кой­
фор­мой­ че­ло­ве­чес­ко­го­ об­ще­ния,­ пос­коль­ку­ с­ по­мощью­ глаз­ че-
ло­век­ мо­жет­ вы­ра­зить­ бо­га­тую­ гам­му­ эмо­ций.­ Взгля­ды­ бы­ва­ют­

























Меж­груп­по­вые­ от­но­ше­ния­ (и­ме­жэт­ни­чес­кие­ в­ том­чис­ле)­ –­
это­не­толь­ко­от­но­ше­ния­меж­ду­груп­па­ми­–­до­ми­ни­ро­ва­ние­или­

































с­ чле­на­ми­ сво­ей­ груп­пы,­ ока­зы­вать­ им­ по­мощь,­ пред­по­чи­тать­
свою­груп­пу­и­не­до­ве­ять­и­да­же­враж­до­вать­с­чле­на­ми­дру­гих­
групп.
Эт­но­цен­тризм­мо­жет­ иметь­ са­мые­ раз­ные­ сте­пе­ни­ вы­ра­жен-
нос­ти.­Не­ко­то­рые­ис­сле­до­ва­те­ли­ свя­зы­ва­ют­ этот­факт­ с­ осо­бен-
нос­тя­ми­ куль­ту­ры:­ пред­ста­ви­те­ли­ кол­лек­ти­вис­ти­чес­ких­ куль­тур­






по­вой­ диф­фе­рен­ци­а­ции,­ яв­ля­ют­ся­ ат­ри­бу­тив­ные­ про­цес­сы.­ На­




во­го­ член­ства.­ Вы­де­ля­ют­ пси­хо­ло­ги­чес­кие­ (уп­ро­ще­ние­ и­ сис­те-
ма­ти­за­ция­слож­ной­ин­фор­ма­ции;­сох­ра­не­ние­и­за­щи­та­цен­нос­тей­









эмо­ци­о­наль­но­ ок­ра­шен­ные­ и­ чрез­вы­чай­но­ ус­той­чи­вые­ об­ра­зы­
ка­кой-ли­бо­эт­ни­чес­кой­груп­пы,­лег­ко­рас­прос­тра­ня­е­мые­на­всех­
ее­пред­ста­ви­те­лей.­Вы­де­ля­ют­эт­ни­чес­кие­ав­тос­те­ре­о­ти­пы­–­пред-
































1)­ нап­ря­же­ние,­ к­ ко­то­ро­му­ при­во­дят­ уси­лия,­ тре­бу­е­мые­ для­
дос­ти­же­ния­не­об­хо­ди­мой­пси­хо­ло­ги­чес­кой­адап­та­ции;







6)­ чув­ство­ не­пол­но­цен­нос­ти­ от­ нес­по­соб­нос­ти­ «сов­ла­дать­ с­
но­вой­сре­дой».
Ча­ще­все­го­«куль­тур­ный­шок»­име­ет­не­га­тив­ные­пос­лед­ствия,­
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Часть­ I I I
кон­флик­то­ло­гия­
(Пси­хо­ло­гия­слу­жеб­но­го­кон­флик­та)
1. По ня тие о слу жеб ном кон флик те. Фак то ры слу жеб но го кон флик та.
2. Ви ды слу жеб но го кон флик та. Пос лед ствия кон флик тов в ор га ни -
зации.
3. Уп рав ле ние и са мо ме нед жмент ру ко во ди те ля в кон флик тных си туа -
ци ях. Ор га ни за ци он но-струк тур ные ме то ды уп рав ле ния кон флик-
том.
4. Мо де ли уп рав лен чес ких ре ше ний и лич нос тные осо бен нос ти ру ко-












В­ ос­но­ве­ объек­тив­ных­ при­чин­ ле­жат­ объек­тив­ные­ не­дос­тат-
ки­ор­га­ни­за­ции­ (пло­хая­ор­га­ни­за­ция­тру­да,­ сла­бая­ма­те­ри­аль­но-
тех­ни­чес­кая­ба­за,­ не­дос­тат­ки­фи­нан­си­ро­ва­ния­и­ т.­ п.).­В­ ос­но­ве­



































Ор­га­ни­за­ци­он­но-тех­но­ло­ги­чес­кие­ кон­флик­ты­ в­ ор­га­ни­за­ции­
воз­ни­ка­ют:­












На­и­бо­лее­ ха­рак­тер­ны­ми­ для­ ор­га­ни­за­ци­он­но-тех­но­ло­ги­чес-
кой­сис­те­мы­яв­ля­ют­ся­по­зи­ци­он­ные­кон­флик­ты.­Их­воз­ник­но­ве-










ных,­ про­фес­си­о­наль­ных­ по­зи­ций.­ Нап­ри­мер,­ од­на­ часть­ ра­бот-
ни­ков­ (под­раз­де­ле­ний,­ групп)­ за­ин­те­ре­со­ва­на­ в­ ин­но­ва­ци­он­ных­
из­ме­не­ни­ях­в­ор­га­ни­за­ции,­а­дру­гая­–­от­ста­и­ва­ет­су­щес­тву­ю­щие­








лые­ под­раз­де­ле­ния­ обя­зан­нос­ти,­ фун­кции­ и­ от­вет­ствен­ность­ не­
обес­пе­чи­ва­ют­ся­ со­от­вет­ству­ю­щи­ми­ сред­ства­ми,­ пра­ва­ми­ и­ влас-
тны­ми­пол­но­мо­чи­я­ми.­При­чи­ной­воз­ник­но­ве­ния­ор­га­ни­за­ци­он­но-
тех­но­ло­гичес­ких­(про­извод­ствен­ных)­кон­флик­тов­яв­ля­ет­ся­низ­кий­
уро­вень­ор­га­ни­за­ции­ тру­да­и­ уп­рав­ле­ния,­ ко­то­рый­мо­жет­иметь­
как­объек­тив­ные,­так­и­субъек­тив­ные­ос­но­ва­ния.­
Итак,­мож­но­сде­лать­вы­вод,­что­объек­тив­ные­кон­флик­ты­«за-







































дом­ раз­ви­тия­ и­фон­дом­ за­ра­бот­ной­ пла­ты­ (кон­фликт­ по­ по­во­ду­
при­сво­е­ния­ре­зуль­та­тов­тру­да).








ли­че­нии­фон­да­ на­коп­ле­ния­ (воз­мож­но,­ соб­ствен­ной­ при­бы­ли)­ и­
рас­ши­ре­нии­(ре­кон­струк­ции)­про­извод­ства.
Кон­флик­ты­в­ад­ми­нис­тра­тив­но-уп­рав­лен­чес­кой­сис­те­ме




























































































щим­фак­то­ром­мо­гут­ так­же­ быть­ внеш­ние­ по­ от­но­ше­нию­ к­ не-
фор­маль­ной­груп­пе­ус­ло­вия.­Нап­ри­мер,­воз­ни­ка­ю­щие­труд­нос­ти­


















В­фор­маль­ной­ сис­те­ме­ от­но­ше­ний­ че­ло­век­ яв­ля­ет­ся,­ пре­жде­











































Ин­фор­ма­ци­он­ные­фак­то­ры,­ вы­зы­ва­ю­щие­ кон­фликт­ –­ это­ та­






















спор­ные­ воп­ро­сы­ за­ко­но­да­тельс­тва,­ по­ли­ти­ки,­ сте­ре­о­ти­пов­ и­­y
пра­кти­ки.















































лич­ные­ сис­те­мы­ ве­ро­ва­ний­ и­ по­ве­де­ния­ (пред­рас­суд­ки,­ пред-­y





иде­о­ло­гия,­ спо­со­бы­ дей­ствия­ и­ ме­то­ды,­ свой­ствен­ные­ от­дель-­y
ным­ин­сти­ту­там,­ор­га­ни­за­ци­ям,­про­фес­си­ям;
ре­ли­ги­оз­ные,­ куль­тур­ные,­ ре­ги­о­наль­ные,­мес­тные­и­ по­ли­ти­че-­y
ские­ва­ри­а­ции­этих­цен­нос­тей;















спо­со­бы­ и­ ме­то­ды­ оцен­ки­ умес­тнос­ти,­ эф­фек­тив­нос­ти,­ «спра-­y
вед­ли­вос­ти»,­«пра­ктич­нос­ти»,­«ре­а­лис­тич­нос­ти»;















вклад­ сто­рон­ в­ от­но­ше­ние­ (на­деж­ды­ и­ меч­ты,­ день­ги,­ вре­мя,­­y
эмо­ции,­энер­гия­и­ре­пу­та­ция);
ба­ланс­си­лы­в­от­но­ше­ни­ях;­y
раз­ли­чия­ в­ об­ра­зо­ва­тель­ном­ уров­не,­ жиз­нен­ном­ и­ про­фес­си­о-­y
наль­ном­опы­те,­клас­со­вые­раз­ли­чия;





































ис­поль­зо­ва­ние­ дру­гих­ клас­си­фи­ка­ций:­ внут­ри­лич­нос­тный­ кон­ф-
ликт,­ меж­лич­нос­тный­ кон­фликт,­ кон­фликт­ меж­ду­ лич­нос­тью­ и­
груп­пой­и­меж­груп­по­вой­кон­фликт.
Рас­смат­ри­вая­пос­лед­ствия­слу­жеб­но­го­кон­флик­та­в­ор­ганиза-
ции,­ мож­но­ от­ме­тить,­ что­ не­ все­ си­ту­а­ции­ оп­реде­ля­ют­ся­ как­
конф­ликт­и­тре­бу­ют­со­от­вет­ству­ю­щей­ре­ак­ции­со­сто­ро­ны­ру­ко-
вод­ства.­О­на­ли­чии­кон­флик­та­су­дят­по­свой­ствен­ным­для­конф-










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































ют­ся­ груп­пы-ини­ци­а­то­ров­ из­ме­не­ний­ и­ их­ про­тив­ни­ков.­Ак­ту­а-










мес­тных­ дей­ствий­ от­дель­ны­ми­ груп­па­ми­ ор­га­ни­за­ции­ (сек­то­ра-
ми),­скла­ды­ва­ю­щи­ми­ся­во­фрак­ции­(обо­соб­лен­ные­груп­пи­ров­ки).­








































я­ми,­ а­ зна­чит­и­ си­ту­а­ци­ей­не­сог­ла­сия,­ яв­ля­ет­ся­кон­фликт­меж­ду­
кон­сер­ва­то­ра­ми­и­но­ва­то­ра­ми.­Он­за­ко­но­ме­рен,­ибо­но­вое­ини­ци-








лен­чес­ких­ от­но­ше­ний.­Не­сог­ла­сие­пе­ре­рас­та­ет­ в­ про­ти­во­бор­ство­
но­ва­то­ров­ с­ кон­сер­ва­то­ра­ми;­ ве­ро­ят­ность­ то­го­или­ино­го­ис­хо­да­
за­ви­сит­от­спо­соб­нос­ти­ор­га­ни­за­ции,­ ее­ру­ко­вод­ства­к­кон­струк-
тив­ным­дей­стви­ям­в­со­от­вет­ствии­со­сло­жив­шей­ся­си­ту­а­ци­ей.
Уг­луб­ля­ю­ще­е­ся­ не­сог­ла­сие­по­рож­да­ет­ нап­ря­жен­ность­ в­ кол-





































и­ их­ но­си­те­лей;­ борь­бы­ за­ вли­я­ние­ на­ центр­ ад­ми­нис­тра­тив­ной­
влас­ти­и­за­оп­ре­де­лен­ные­при­ви­ле­гии.­В­кон­фрон­та­ци­онном­пове-





за­ци­ях­ кон­фрон­та­ция­ про­явля­ет­ся­ в­ фор­ме­ аг­рес­сив­но­го­ и­ кон-











на­рас­та­ет­ про­ти­во­по­лож­ность­ фор­маль­ных­ и­ не­фор­маль­ных­ от-















обоз­на­ча­ет­ со­во­куп­ность­ спе­ци­фи­чес­ких­ пред­став­ле­ний­ и­ норм,­
сос­тав­ля­ю­щих­ос­но­ву­его­по­ве­де­ния­и­дей­ствия.­Пра­во­вая­куль-




















































































тов)­ ре­зуль­тат.­ По­э­то­му­ са­мо­ по­ се­бе­ уп­рав­лен­чес­кое­ дей­ствие­
впол­не­ мо­жет­ быть­ кон­флик­тным:­ де­лая­ дис­фун­кци­о­наль­ны­ми­
от­но­ше­ния­ од­но­го­ уров­ня,­ оно­ спо­соб­но­ при­дать­ фун­кци­о­наль-
ный­ха­рак­тер­от­но­ше­ни­ям­дру­го­го­уров­ня:­не­ко­то­рый­ини­ци­и­ро-
ван­ный­кон­фликт­пер­во­го­по­ряд­ка­дей­стви­тель­но­обос­тря­ет­конф-








кон­флик­том­ в­ оп­ре­де­лен­ном­ ра­кур­се­ ста­но­вит­ся­ кон­флик­тным­




Ин­сти­ту­ци­о­на­ли­за­ция­ кон­флик­та­ –­ это­ ус­тра­не­ние­ его­ сти-
хий­нос­ти,­вне­се­ние­в­си­ту­а­цию­оп­ре­де­лен­ных­при­нци­пов­и­пра-
вил.­Она­поз­во­ля­ет­сде­лать­раз­ви­тие­кон­флик­та­пред­ска­зу­е­мым.­
Не­ин­сти­ту­ци­о­на­ли­зи­ро­ван­ный­ кон­фликт­ час­то­ соп­ро­вож­да­ет­ся­
не­под­да­ю­щим­ся­кон­тро­лю­взры­вом­не­до­вольс­тва.­Про­бле­ма­инс-








































вре­мен­ный­ ней­тра­ли­тет.­ Во-вто­рых,­ нор­мы­ мо­ра­ли,­ при­выч­ки­
и­ обы­чаи,­ гос­под­ству­ю­щие­ в­ кон­крет­ной­ ор­га­ни­за­ции­ и­ ре­гу­ли-











сох­ра­ня­ют­ся­ лич­ные­ доб­ро­же­ла­тель­ные­ от­но­ше­ния.­В­ це­лом­их­
вза­и­мо­дей­ствие­ мож­но­ оха­рак­те­ри­зо­вать,­ как­ то­ва­ри­щес­кое,­ ос-
но­ван­ное­на­вза­им­ной­за­ин­те­ре­со­ван­нос­ти­в­об­щем­де­ле.






























из­ме­нить­ по­зи­цию­ оп­по­нен­та­ не­ удас­тся.­ Об­ще­ние­ пар­тне­ров­ в­





ва­ния­ не­ оп­ре­де­ле­на­ субъек­тив­ной­ тен­ден­ци­ей­ к­ рас­ши­ре­нию.­
Это­ оз­на­ча­ет,­ что­ учас­тни­ки­ кон­флик­та­ под­часзат­руд­ня­ют­ся­
































а­ции­ опос­ре­ду­ет­ся­ пред­поч­те­ни­ем­ в­ ка­чес­тве­ форм­ их­ уре­гу­ли-
ро­ва­ния­де­ло­во­го­спо­ра,­ в­от­дель­ных­ (адек­ват­ных­об­сто­я­тельст-



































чис­ле­ и­ са­мо­го­ ру­ко­во­ди­те­ля.­Оче­вид­но,­ что­ си­ту­а­ции­ стол­кно-







































Про­ти­во­по­лож­ная­мо­дель­ха­рак­те­ри­зу­ет­ся­ тем,­ что­ ос­нов­ное­
вни­ма­ние­ сос­ре­до­то­че­но­ на­ лю­дях,­ их­ пот­реб­нос­тях,­ ин­те­ре­сах.­
Ре­зуль­та­том­ ста­но­вит­ся­ низ­кая­ эф­фек­тив­ность­ вы­пол­не­ния­ про-
извод­ствен­ных­ за­дач,­ что­ от­ри­ца­тель­но­ ска­зы­ва­ет­ся­ на­ имид­же­
ор­га­ни­за­ции,­опос­ре­ду­ет­сни­же­ние­ее­кон­ку­рен­тос­по­соб­нос­ти­на­
рын­ке,­при­во­дит­к­сни­же­нию­зар­пла­ты­ра­бот­ни­ков­и­дру­гим­не-




за­ин­те­ре­со­ван­нос­ти­ в­ про­извод­ствен­ной­ эф­фек­тив­нос­ти­ и­ в­ ин-
те­ре­сах­ сот­руд­ни­ков.­ Спе­ци­фи­ка­ воз­ни­ка­ю­щих­ кон­флик­тов­ оп-
ре­де­ля­ет­ся­ тем,­ что­ кто-то­ из­ ра­бот­ни­ков­ вы­ра­жа­ет­ стрем­ле­ние­
по­вы­сить­ эф­фек­тив­ность­ про­извод­ства,­ за­ра­бо­тать­ боль­ше,­ в­ то­








лик­ты­ воз­ни­ка­ют­ на­ ос­но­ве­ об­щей­ бе­зот­вет­ствен­нос­ти,­ стрем-
ле­нии­ обе­их­ сто­рон­ пе­ре­ло­жить­ от­вет­ствен­ность,­ рас­пре­де­лить­
вы­пол­не­ние­за­да­ния­на­дру­го­го.­Ос­тро­та­та­ких­кон­флик­тов­не­вы-








ключ­ к­ та­ко­му­ эф­фек­тив­но­му­ ва­ри­ан­ту­ зак­лю­ча­ет­ся­ в­ уче­те­ не­


















на­ру­ше­ние­ тру­до­во­го­ за­ко­но­да­тельс­тва,­ нес­пра­вед­ли­вая­ оцен­ка­
ру­ко­во­ди­те­лем­под­чи­нен­ных­и­ре­зуль­та­тов­их­тру­да.
­ Мно­гие­ не­до­о­це­ни­ва­ют­ ре­шающе­го­ зна­че­ния­ ру­ко­во­ди­те-
ля­ выс­ше­го­ уров­ня­ в­ ис­поль­зо­ва­нии­ имеющих­ся­ ре­сур­сов.­ Как­










































пред­остав­ляя­ подчи­нен­ным­ сво­бо­ды;­ он­ хо­чет­ не­ толь­ко­ чув-
ство­вать­се­бя­зна­чи­тель­ным­и­не­об­хо­ди­мым,­но­и­по­лу­чать­все­
наг­ра­ды­и­по­чес­ти;
от­сут­ству­ет­ эф­фек­тив­ная­ ин­фор­ма­ци­он­ная­ систе­ма­ и­ по­э­тому­­y





пол­ня­ет­ся­ лишь­ то,­ что­ за­ра­нее­ зап­ла­ни­ро­ва­но,­ не­ по­ощ­ряет­ся­
ини­ци­а­ти­ва­и­риск,­пре­обла­да­ет­ат­мос­фе­ра­бес­цель­нос­ти­и­ру­ти­ны.­
Пас­сив­ные­фир­мы­до­воль­но­хо­ро­шо­и­ус­пеш­но­ра­бо­та­ют­там,­где­





ют,­ что­ их­ ор­га­ни­за­ции­ не­об­хо­ди­мо­ со­вершен­ство­вать­ся,­ рас­ти,­





























Та­кая­ ор­га­ни­за­ция­ стре­мит­ся­ соб­лю­дать­ ри­ту­а­лы.­ Лю­бая­ де-

























































го­ды­ рос­сий­ски­ми­ пси­хо­ло­га­ми­ (ис­сле­до­ва­лась­ кон­флик­то­ло­ги-























фес­си­о­наль­ной­ ком­пе­тен­тнос­ти­ ­ ­ спо­соб­ де­я­тель­нос­ти,­ уме­ния».­
Ав­тор­по­ни­ма­ет­кон­флик­то­ло­ги­чес­кую­ком­пе­тен­тность­как­ка­чест-
вен­ную­ ха­рак­те­рис­ти­ку­ про­фес­си­о­наль­ной­ жиз­не­де­я­тель­нос­ти­
спе­ци­а­лис­та­в­кон­флик­то­ген­ной­про­фес­си­о­наль­ной­сре­де.­
Ин­те­рес­ным­пред­став­ля­ет­ся­по­ни­ма­ние­кон­флик­то­ло­ги­чес­кой­
ком­пе­тен­тнос­ти­ О.И.­ Де­ни­со­вым,­ ко­то­рый­ рас­смат­ри­ва­ет­ ее­ как­
ког­ни­тив­но-ре­гу­ля­тор­ную­ под­струк­ту­ру­ про­фес­си­о­на­лиз­ма­ лич-








(гиб­кость­ ума,­ са­но­ген­ное­ мыш­ле­ние,­ сис­те­ма­ кон­флик­то­ло­ги-
чес­ких­зна­ний);­в­эмо­ци­о­наль­ной­(уро­вень­тре­вож­нос­ти,­уро­вень­














Та­ким­ об­ра­зом,­ оп­рав­да­но­ по­ни­ма­ние­ кон­флик­то­ло­ги­чес­кой­
ком­пе­тен­тнос­ти­ру­ко­во­ди­те­ля­как­од­но­го­из­про­явле­ний­со­ци­аль­но-
пси­хо­ло­ги­чес­кой­ком­пе­тен­тнос­ти,­важ­ной­сос­тав­ной­час­ти­про­фес-














































1. Пе ре го во ры и их осо бен нос ти в де ло вом вза и мо дей ствии.
2. Эта пы и ста дии ве де ния пе ре го во ров.
3. На ци о наль ные осо бен нос ти ве де ния пе ре го во ров. Ошиб ки ве де ния 









3.­Пе­ре­го­во­ры­ –­ это­ пре­жде­ все­го­ вид­ сов­мес­тной­ с­ пар­тне-
ром­де­я­тель­нос­ти,­как­пра­ви­ло,­нап­рав­лен­ной­на­ре­ше­ние­про­бле-
мы.­Они­всег­да­пред­по­ла­га­ют­по­край­ней­ме­ре­двух­учас­тни­ков,­


























































































ус­та­нов­ле­ние­ кон­так­тов,­ вы­яв­ле­ние­ то­чек­ зре­ния­ пар­тне­ров,­
ока­за­ние­вли­я­ния­на­об­щес­твен­ное­мне­ние.
­Пе­ре­го­вор­ные­сти­ли:
Жес­ткий­ стиль.­­y Со­от­вет­ству­ет­ стра­те­гии­ со­пер­ни­чес­тва.­Ве-
дя­пе­ре­го­во­ры­в­ этом­ сти­ле,­ вы­не­по­ко­ле­би­мо­нас­та­и­ва­е­те­на­
своих­ тре­бо­ва­ни­ях,­ не­ иде­те­ на­ ус­туп­ки,­ до­би­ва­е­тесь­ по­бе­ды,­







































ес­ли­пос­ле­ зак­лю­че­ния­ сдел­ки­об­на­ру­жит­ся,­ что­она­при­нес­ла­
ущерб­и­вам,­и­ва­ше­му­оп­по­нен­ту.
Сот­руд­ни­чес­кий­ стиль.­­y Этот­ стиль­ пе­ре­го­во­ров,­ как­ нет­рудно­
по­нять,­ со­от­вет­ству­ет­ стра­те­гии­ сот­руд­ни­чес­тва.­ При­ веде­нии­
пе­ре­го­во­ров­в­та­ком­сти­ле­вы­ста­ви­те­сво­ей­целью­в­мак­си­маль-
ной­сте­пе­ни­удов­лет­во­рить­как­свои­соб­ствен­ные­ин­те­ре­сы,­так­



































































































































ин­фор­ма­ци­он­но-ком­му­ни­ка­тив­ная,­ то­ та­кие­ пе­ре­го­во­ры­ во­об­ще­
мо­гут­и­не­пред­усмат­ри­вать­вы­ра­бот­ку­сов­мес­тно­го­до­ку­мен­та.
­Кро­ме­то­го,­к­сов­мес­тно­му­до­ку­мен­ту­учас­тни­ки­пе­ре­го­во­ров­
















­ Дру­гим­ важ­ней­шим­ по­ка­за­те­лем­ ус­пеш­нос­ти­ про­ве­ден­ных­
пе­ре­го­во­ров­мо­жет­слу­жить­уже­объек­тив­ный­кри­те­рий­–­вы­пол-
не­ние­обе­и­ми­сто­ро­на­ми­взя­тых­обя­за­тельств.











































ду­ще­му,­ зак­лю­ча­ет­ся­ в­ соз­да­нии­ не­оп­ре­де­лен­нос­ти­ на­ пер­вом­
эта­пе­пе­ре­го­во­ров­ за­ счет­«от­мал­чи­ва­ний».­Этот­при­ем,­па­ра­ли-















































ду­аль­ные­ пси­хо­ло­ги­чес­кие­ чер­ты,­ по­ ко­то­рым­ пар­тне­ры­ раз­ли-
ча­ют­ся­меж­ду­со­бой.­Ес­ли­мы­ос­но­ва­тель­ны­и­мед­ли­тель­ны,­нас­
















«Сом­ни­тель­ные­ на­ме­ре­ния».­ Ес­ли­ на­ме­ре­ние­ дру­гой­ сто­ро-























но­го­ лег­че,­ чем­выд­ви­гать­пред­ло­же­ние.­Для­ это­го­нуж­но­ все­го­
нес­коль­ко­слов,­и­ес­ли­они­во­зы­ме­ют­дей­ствие,­то­и­де­лать­ни­че­го­











ные­ улов­ки.­ Выд­ви­гая­ эк­стре­маль­ное­ тре­бо­ва­ние,­ ко­то­рое­ яв­но­





кой.­Она­мо­жет­ вновь­ под­нять­ те­ воп­ро­сы,­ ко­то­рые,­ по­ ва­ше­му­
мне­нию,­ уже­ бы­ли­ уре­гу­ли­ро­ва­ны.­ Эта­ так­ти­ка­ име­ет­ двой­ное­
пре­иму­щес­тво:­во-пер­вых,­сни­ма­ет­ся­не­об­хо­ди­мость­ус­ту­пать­по­






































































































иг­ры.­ «Да­вай­те­ бу­дем­по­ оче­ре­ди­ про­ли­вать­ ко­фе­ друг­ на­ дру­га,­
день­за­днем?»
В­ ка­чес­тве­ пос­лед­не­го­ сред­ства­ об­ра­ти­тесь­ к­ сво­ей­ НА­ОС­





























нить,­ что­Фран­ция­ –­ од­на­ из­ ста­рей­ших­ на­ций­ на­ ев­ро­пей­ском­
кон­ти­нен­те.­Дол­гое­вре­мя­фран­цуз­ский­язык­был­язы­ком­дип­ло-
ма­ти­чес­ко­го­ об­ще­ния.­ Это­ не­ мог­ло­ не­ ска­зать­ся­ на­ чер­тах­ на-

























пар­тне­ра­ к­ при­нци­пам,­ бла­гоп­ри­ят­ным­ для­ ки­тай­ской­ сто­ро­ны,­












эс­те­ти­чес­кое­ чув­ство,­ при­вер­жен­ность­ тра­ди­ци­ям,­ дис­цип­ли­ни-
ро­ван­ность,­пред­анность­ав­то­ри­те­ту,­чув­ство­дол­га,­ веж­ли­вость,­









ских­ фирм­ при­ня­то­ об­ме­ни­вать­ся­ пись­мен­ны­ми­ ма­те­ри­а­ла­ми­ о­
сво­их­фир­мах:­про­филь­фир­мы,­ос­нов­ные­дан­ные­о­ней­ (точ­ное­
наз­ва­ние,­ ад­рес,­ фа­ми­лии­ и­ дол­жнос­ти­ глав­ных­ дол­жнос­тных­




































су­щес­тву­ет­ спе­ци­аль­но­ соз­дан­ная­ дол­жность­ «кон­флик­то­лог»,­




































Де­ло­вые­ свя­зи­ с­ не­мец­ки­ми­ фир­ма­ми­ мож­но­ ус­та­но­вить­ пу-
тем­об­ме­на­пись­ма­ми­ с­ пред­ло­же­ни­я­ми­ о­ сот­руд­ни­чес­тве.­Мож-
но­ис­поль­зо­вать­при­ня­тую­в­Гер­ма­нии­пра­кти­ку­ор­га­ни­за­ции­сот-
руд­ни­чес­тва­ че­рез­ аген­тские­ и­ пос­ред­ни­чес­кие­фир­мы.­Вы­со­кий­
про­фес­си­о­на­лизм­ и­ бе­зус­лов­ное­ вы­пол­не­ние­ при­ня­тых­ на­ се­бя­
обя­за­тельств­ спо­соб­ству­ют­ на­ла­жи­ва­нию­ дол­гос­роч­ных­ де­ло­вых­





























ях­ как­ знак­ ува­же­ния­ к­ со­бе­сед­ни­ку.­Бри­тан­ская­на­ту­ра­ склон­на­
к­ вы­жи­да­нию­ и­ не­то­роп­ли­вым­ по­ис­кам­ ком­про­мис­са.­ При­ всей­







Ан­гли­ча­не­ при­ни­ма­ют­ ре­ше­ния­ мед­лен­нее,­ чем,­ нап­ри­мер,­
фран­цу­зы.­ На­ чес­тное­ сло­во­ ан­гли­чан­ мож­но­ по­ло­жить­ся.­ Они­
дос­та­точ­но­ гиб­ки­ и­ охот­но­ от­кли­ка­ют­ся­ на­ ини­ци­а­ти­ву­ про­ти-
во­по­лож­ной­сто­ро­ны.­Тра­ди­ци­он­ным­для­бри­тан­цев­бы­ло­и­есть­
уме­ние­из­бе­гать­ос­трых­уг­лов­во­вре­мя­пе­ре­го­во­ров.
При­гла­ше­ние­ в­ дом­ сле­ду­ет­ рас­смат­ри­вать­ как­ знак­ осо­бо­го­
рас­по­ло­же­ния.­Ес­ли­та­кое­при­гла­ше­ние­пос­ле­ду­ет,­то­в­день­ви-













Ис­пан­ские­ пар­тне­ры­ по­ сво­е­му­ ха­рак­те­ру­ серь­ез­ны,­ от­кры-
























при­леж­ность,­ пун­кту­аль­ность,­ ак­ку­рат­ность,­ серь­ез­ность,­ по­ря-
доч­ность­и­на­деж­ность­в­от­но­ше­ни­ях.














или­ важ­ных­ пар­тне­ров.­ Шве­ды­ при­дер­жи­ва­ют­ся­ тра­ди­ци­он­ных­
взгля­дов­на­одеж­ду­де­ло­во­го­че­ло­ве­ка,­пред­по­чи­тая­клас­си­чес­кий­
стиль.
Ко­рей­ские­ биз­нес­ме­ны­ к­ ус­та­нов­ле­нию­ де­ло­вых­ от­но­ше­ний­
под­хо­дят­ина­че,­чем­в­стра­нах­За­па­да.­Труд­но­на­ла­дить­кон­такт­
пу­тем­ пря­мо­го­ об­ра­ще­ния­ к­ фир­ме­ в­ пись­мен­ном­ ви­де.­ Же­ла-
тель­на­лич­ная­встре­ча,­до­го­во­рить­ся­о­ко­то­рой­луч­ше­все­го­че­рез­














встре­че,­ да­же­ в­ тех­ слу­ча­ях,­ ког­да­ с­ на­шей­ точ­ки­ зре­ния­дос­та-
точ­но­ те­ле­фон­но­го­раз­го­во­ра.­Ко­рей­ские­биз­нес­ме­ны­счи­та­ют­ся­
весь­ма­ на­по­рис­ты­ми­ и­ аг­рес­сив­ны­ми­ при­ ве­де­нии­ пе­ре­го­во­ров.­
Они­не­склон­ны­дол­го­об­суж­дать­вто­рос­те­пен­ные­мо­мен­ты.­Для­
ко­рей­ских­биз­нес­ме­нов­ха­рак­тер­на­яс­ность­и­чет­кость­вы­ра­же­ния­
про­блем­ и­ пу­тей­ их­ ре­ше­ния.­ Ко­рей­цы­ще­пе­тиль­ны­ в­ воп­ро­сах­

















На­фор­ми­ро­ва­ние­рос­сий­ско­го­ сти­ля­ де­ло­во­го­ об­ще­ния­ ока-
за­ли­вли­я­ние­два­фак­то­ра:­со­вет­ские­нор­мы,­пра­ви­ла,­цен­нос­тные­
ори­ен­та­ции­ и­ чер­ты­ рус­ско­го­ на­ци­о­наль­но­го­ ха­рак­те­ра.­ Со­вет­-
ские­учас­тни­ки­пе­ре­го­во­ров­оце­ни­ва­лись­мно­ги­ми­за­ру­беж­ны­ми­
пар­тне­ра­ми­как­вы­со­коп­ро­фес­си­о­наль­ные­спе­ци­а­лис­ты.­От­ме­ча-
лось­ хо­ро­шее­ зна­ние­ пред­ме­та­ пе­ре­го­во­ров.­ Боль­шое­ вни­ма­ние­
уде­ля­лось­ вы­пол­не­нию­при­ня­тых­обя­за­тельств.­Стиль­пе­ре­го­во-
ров­ мно­гих­ рос­сий­ских­ пред­при­ни­ма­те­лей­ го­во­рит­ о­ не­дос­тат-

































то­ воп­ро­сы­ ос­та­лись­ не­сог­ла­со­ван­ны­ми­ внут­ри­ де­ле­га­ции­ или­
воз­ник­ли­ но­вые­ про­бле­мы,­ сле­ду­ет­ пред­ло­жить­ пар­тне­ру­ сде-
лать­пе­ре­рыв.
Вклю­че­ние­в­де­ле­га­цию­тех,­кто­не­об­ла­да­ет­дос­та­точ­ным­уров-­y





























ри­ан­ты­дей­ствий.­Обыч­но­ (вне­пе­ре­го­во­ров)­ для­ осу­щес­твле­ния­
не­об­хо­ди­мых­ре­ше­ний­дос­та­точ­но­рас­по­ря­же­ния.­






«Пус­кать­ все­ на­ са­мо­тек».­ Пар­тнер­ не­ име­ет­ чет­ко­го­ пред-
став­ле­ния­ о­ соб­ствен­ных­ кон­крет­ных­ пред­ло­же­ни­ях­ и­ ар­гу­мен-
тах,­де­таль­ных­тре­бо­ва­ни­ях­и­кри­те­ри­ях­оцен­ки­пред­ме­та­пе­ре­го-
во­ров,­по­зи­ции­и­ожи­да­е­мой­ре­ак­ции­про­ти­во­по­лож­ной­сто­ро­ны.­
Эф­фек­тив­ность­ пе­ре­го­во­ров­ сни­жа­ет­ся­ из-за­ не­дос­та­точ­ной­ их­
под­го­тов­ки.















дет­ к­ воз­ра­же­ни­ям,­ встреч­ным­ тре­бо­ва­ни­ям,­ от­ка­зам­и­ т.­ д.­Не-
















1.­ Вач­ков,­И.В.­Ос­но­вы­ тех­но­ло­гии­ груп­по­во­го­ тре­нин­га­ /­И.В.­Вач-
ков.


















1. Кор по ра тив ная куль ту ра ком па нии как объект уп рав лен чес кой де я-
тель нос ти.
2. Струк тур ные эле мен ты кор по ра тив ной куль ту ры.










тив­ных­ ба­зо­вых­ пред­став­ле­ний,­ об­ре­та­е­мых­ груп­пой­ при­ раз­ре-
ше­нии­про­блем­адап­та­ции­к­из­мене­ни­ям­внеш­ней­сре­ды­и­внут-












































Те­о­рия­ Хол­ла:­ вы­со­ко-­ и­ низ­ко­кон­тек­сту­аль­ные­ куль­туры.­






































со­ци­аль­ные­ груп­пы­ (род­ствен­ные,­ кла­но­вые,­ ор­га­ни­за­ци­он­ные­
и­ т.­д.),­внут­ри­ко­то­рых­каж­до­му­ин­ди­ви­ду­га­ран­ти­ро­ва­на­за­бо­та­
и­вни­мание­ос­таль­ных­в­об­мен­на­пред­анность­груп­пе.
В­ ин­ди­ви­ду­а­лис­тских­ куль­ту­рах,­ та­ких­ как­Гер­ма­ния,­США,­

























































обус­лов­лен­ное­ слож­ной­ ие­рар­хи­чес­кой­ струк­ту­рой­ об­щес­тва,­ и­
дис­тан­ция­меж­ду­раз­лич­ны­ми­соци­аль­ны­ми­сло­я­ми­зна­чи­тель­на.­














































































































Это­ ка­чес­тво­ (жен­ское­ –­ муж­ское­ на­ча­ло)­ на­и­бо­лее­ силь­но­
вли­я­ет­на­об­ще­ние:­в­муж­ских­куль­ту­рах­пре­облада­ет­склон­ность­
к­ бо­лее­ аг­рес­сив­но­му­ ком­му­ни­ка­тив­но­му­ сти­лю,­ со­рев­но­ва­ние­
важ­нее­сот­руд­ни­чес­тва,­лю­ди­ско­рее­им­пуль­сив­ны­чем­склон­ны­
к­раз­мыш­ле­нию.
Ха­рак­те­рис­ти­ки­ кор­по­ра­тив­ной­ куль­ту­ры­ Ф.­ Хар­ри­са­ и­











































7.­Цен­нос­ти­ и­ нор­мы­ (пер­вые­ пред­став­ля­ют­ со­бой­ со­во­куп-
нос­ти­пред­став­ле­ний­о­том,­что­хо­ро­шо,­а­что­–­пло­хо;­вто­рые­–­








ная­ или­ ог­ра­ни­чен­ная­ цир­ку­ля­ция­ ин­фор­ма­ции­ в­ ор­га­ни­за­ции;­





цен­нос­ти­ или­ по­вин­нос­ти;­ от­вет­ствен­ность­ или­ без­раз­ли­чие­ к­
ре­зуль­та­там­ сво­е­го­ тру­да;­ от­но­ше­ние­ к­ сво­е­му­ ра­бо­че­му­мес­ту;­


























Цен­нос­ти.­ Этот­ про­ме­жу­точ­ный,­ ха­рак­те­ри­зу­е­мый­ мень­шей­
сте­пенью­ осоз­нан­нос­ти,­ уро­вень­ кор­по­ра­тив­ной­ куль­ту­ры­ сос-
тав­ля­ют­цен­нос­ти,­нор­мы,­при­ня­тые­в­дан­ном­фи­зи­чес­ком­и­со-
ци­аль­ном­ ок­ру­же­нии.­ Нап­ри­мер,­ лю­бые­ пред­ло­же­ния­ груп­пе,­







став­ле­ния­ в­ убеж­де­ния­ (values-believes-assumptions):­ как­ толь­ко­
цен­нос­ти­на­чи­на­ют­вос­при­ни­мать­ся­как­са­мо­со­бой­ра­зу­ме­ю­ще-
е­ся,­они­пос­те­пен­но­пре­вра­ща­ют­ся­в­пред­став­ле­ния,­а­за­тем,­ста-
но­вясь­ убеж­де­ни­я­ми,­ пе­ре­хо­дят­ на­ уро­вень­ под­соз­на­тель­но­го,­ а­
при­выч­ка­дей­ство­вать­по­этой­схе­ме­ста­но­вит­ся­ав­то­ма­ти­чес­кой.
Ос­нов­ные­ убеж­де­ния.­Не­ви­ди­мый,­ под­соз­натель­ный­уро­вень­
кор­по­ра­тив­ной­ куль­ту­ры­ объе­ди­ня­ет:­ отно­ше­ние­ к­ ок­ру­жа­ю­ще-

















































Ри­ту­а­лы­ –­ упо­ря­до­чен­ная­ сис­те­ма­ дей­ствий,­ объе­диня­ю­щая­
ос­нов­ные­цен­нос­ти­лю­бой­ор­га­ни­за­ции.­Нап­ри­мер,­ри­ту­а­лы,­вы-
ра­жа­ю­щие­при­зна­ние­(юби­леи,­пра­здно­ва­ния­дос­ти­же­ний,­за­чис-











































про­извод­ствен­ны­ми­ тер­ми­на­ми,­ аббре­ви­а­ту­ра­ми,­ жар­гон­ны­ми­
сло­ва­ми.­Уз­нав­этот­язык,­вновь­при­шед­шие­сот­руд­ни­ки­под­дер-
жи­ва­ют,­сох­ра­ня­ют­и­раз­ви­ва­ют­его.­Часть­кор­по­ра­тив­но­го­язы­ка­

































































ный­ дух,­ де­мон­стри­ру­ю­щие­ не­чув­стви­тель­ность­ и­ от­сут­ствие­
эмо­ций.­В­ра­бо­те­ис­поль­зу­ют­ся­язык­жес­тов­и­ко­рот­кие­реп­ли-
ки.­Обыч­на­ для­ та­ких­ лю­дей­ нес­по­соб­ность­ к­ кол­лек­тив­но­му­
тру­ду,­на­ли­чие­при­чуд­и­су­е­ве­рий­и­склон­ность­к­азар­тной­иг­ре.­










ние,­ перво­о­че­ред­ное­ вни­ма­ние­ уде­ля­ет­ся­ не­ ре­зуль­та­ту,­ а­фор-
ме.­Ре­ше­ния,­ как­прави­ло,­ всес­то­рон­не­об­ду­ма­ны­и­под­стра­хо-











































«Клуб­ная­ куль­ту­ра»­ ха­рак­те­ри­зу­ет­ся­ ло­яль­нос­тью,­ пред­ан-
нос­тью­и­сра­бо­тан­нос­тью­сот­руд­ни­ков,­ко­ман­дной­ра­бо­той.­Ста-
биль­ные­и­бе­зо­пас­ные­ус­ло­вия­спо­соб­ству­ют­по­ощ­ре­нию­воз­рас­та­






мо­ло­дых­ сот­руд­ни­ков,­ ко­то­рые­ про­явля­ют­ ин­те­рес­ к­ дол­гов­ре-







































Ли­де­ры­ счи­та­ют­ся­ но­ва­то­ра­ми­ и­ людь­ми,­ го­то­вы­ми­ рис­ко­вать.­
Свя­зу­ю­щей­ сущ­нос­тью­ ор­га­ни­за­ции­ яв­ля­ет­ся­ пред­анность­ эк­спе-







Это­ фор­ма­ли­зо­ван­ное­ и­ струк­ту­ри­ро­ван­ное­ мес­то­ ра­бо­ты.­

























по­беж­дать.­ Ре­пу­та­ция­ и­ ус­пех­ яв­ля­ют­ся­ об­щей­ за­бо­той.­Фо­кус­
пер­спек­тив­ной­ стра­те­гии­ нас­тро­ен­ на­ кон­ку­рен­тные­ дей­ствия,­
ре­ше­ние­ пос­тав­лен­ных­ за­дач­ и­ дос­ти­же­ние­ из­ме­ри­мых­ це­лей.­
Ус­пех­оп­ре­де­ля­ет­ся­в­тер­ми­нах­про­ник­но­ве­ния­на­рын­ки­и­уве-


















по­вой­ спло­чен­нос­тью,­ де­зин­тег­ра­тив­ная­ –­ от­сут­стви­ем­ еди­но­го­
об­щес­твен­но­го­мне­ния,­ра­зоб­щен­нос­тью­и­кон­флик­тнос­тью.­
По­со­дер­жа­нию­до­ми­ни­ру­ю­щих­в­ор­га­ни­за­ции­цен­нос­тей­вы-























ма­ уп­рав­ле­ния,­ для­ бю­рок­ра­ти­чес­кой­ –­ бю­рок­ра­ти­чес­кая,­ пред-
при­ни­ма­тельс­кой­ –­ ры­ноч­ная,­ пар­ти­ци­па­тор­ной­ куль­ту­ры­ –­ де-
мок­ра­ти­чес­кая­ уп­рав­лен­чес­кая­ фор­ма.Уп­рав­лен­чес­кие­ фор­мы­ и­
их­со­че­та­ния­обес­пе­чи­ва­ют­вос­про­из­ве­де­ние­со­во­куп­нос­ти­норм,­
цен­нос­тей,­ пси­хо­ло­ги­чес­ких­ ус­та­но­вок,­ пред­опре­де­ля­ю­щих­ по-
ве­де­ние­в­лю­бой­ор­га­ни­за­ции.



























нос­ти.­ Ро­ли­ оп­ре­де­ле­ны,­ вза­им­ным­ сог­ла­си­ем.­ Пред­усмот­ре­ны­
ро­та­ции.­Це­нит­ся­вза­и­мо­за­ви­си­мость,­го­тов­ность­к­ди­а­ло­гу.­Дан-
ная­ор­га­ни­за­ция­есть­син­тез­пред­ыду­щих­па­ра­дигм.
«Син­хрон­ная»­ сис­те­ма­ –­ ос­нов­ной­ де­я­тель­нос­тью­ яв­ля­ет­ся­
сог­ла­со­ван­ность­нег­лас­ной­до­го­во­рен­нос­ти,­гар­мо­ния­и­сог­ла­сие.­











по­ни­ма­ет,­ ка­кое­ силь­ное­ воздей­ствие­ мо­жет­ иметь­ пос­то­ян­ное­
вы­де­ле­ние­и­удер­жа­ние­в­цен­тре­вни­ма­ния­ то­го,­что­он­счи­та­ет­

























На­ме­рен­ное­ соз­да­ние­ об­раз­цов­ для­ под­ра­жа­ния.­ Ос­но­вате­ли­
ор­га­ни­за­ций­и­ ру­ко­во­ди­те­ли­по­ни­ма­ют,­ что­ их­по­ве­де­ние­ час­то­
яв­ля­ет­ся­об­раз­цом­для­под­ра­жа­ния­и­мо­жет­луч­ше,­чем­ка­кие-то­


















ту­ры,­ ко­то­рые­ху­же­под­да­ют­ся­ кон­тро­лю,­ за­ло­же­ны­в­ струк­ту­ре­
ком­па­нии,­ее­ежед­нев­ной­де­я­тельнос­ти,­фи­зи­чес­ком­про­стран­стве,­
ис­то­ри­ях­и­ле­ген­дах,­формаль­ных­дек­ла­ра­ци­ях­ком­па­нии.­
Эти­ ме­ха­низ­мы­ вто­рич­ны­ лишь­ по­то­му,­ что­ они­ действу­ют­
в­за­ви­си­мос­ти­от­пер­вич­ных.­Ес­ли­пер­вые­не­проти­во­ре­чат­пос-
лед­ним,­ то­ вто­рич­ные­ ме­ха­низ­мы­ спо­соб­ству­ют­ фор­ми­ро­ва­нию­
ор­га­ни­за­ци­он­ной­иде­о­ло­гии­и­фор­ма­ли­зу­ют­мно­гое­из­ то­го,­что­
бы­ло­не­фор­маль­но­усво­е­но­ра­нее.­Ес­ли­же­вто­рич­ные­ме­ха­низ­мы­
про­ти­во­речат­ пер­вич­ным,­ они­ ли­бо­ бу­дут­ иг­но­ри­ро­вать­ся,­ ли­бо­
станут­ис­точ­ни­ком­внут­рен­не­го­кон­флик­та.­

























Ди­зайн­ внут­рен­них­ по­ме­ще­ний,­ фа­са­да­ и­ стро­е­ний­ в­ целом.­
Важ­ную­роль­в­раз­ви­тии­куль­ту­ры­иг­ра­ет­ок­ру­жа­ю­щая­сре­да.­Не-
дос­та­точ­но­ про­сто­ сфор­му­ли­ро­вать­ по­ли­ти­ку­ и­ при­ня­тые­ ме­то-
ды­ кор­по­ра­тив­ной­ куль­ту­ры,­ ко­то­рые­пропо­ве­ду­ет­ ор­га­ни­за­ция.­
Свою­ леп­ту­ в­ это­ вно­сят­фи­зи­чес­кое­ ок­ру­же­ние,­ объем­ ра­бот­ и­





















































































ных.­ Раз­ра­бот­чи­ки­ страте­гии­при­шли­ к­ вы­во­ду,­ ко­то­рый­ сей­час­
при­знан­хрес­то­ма­тий­ным:­на­и­бо­лее­важ­ные­груп­пы­–­это­кли­ен­ты­
ком­па­нии,­ее­ак­ци­о­не­ры­и­сот­руд­ни­ки.








































































































поль­зо­ва­ние­ воз­мож­нос­тей­ для­ обо­га­ще­ния­ тру­да,­ по­вы­ше­ния­
уров­ня­ са­мос­то­я­тель­нос­ти­ и­ от­вет­ствен­нос­ти­ ра­бо­чих­ групп,­
ин­фор­ми­ро­ван­нос­ти­ра­бот­ни­ков­о­происхо­дя­щем­в­кор­по­ра­ции,­
об­ще­ния­ра­бот­ни­ков­с­выс­шим­ру­ко­вод­ством;
на­ ста­дии­ уп­рав­ле­ния­ карь­е­рой­ –­ ис­поль­зо­ва­ние­ карь­е­ро­о­ри-­y
ен­ти­ро­ван­ной­ оцен­ки­ ре­зуль­та­тов­ тру­да,­ сис­те­мы­ ре­гис­тра­ции­












































1. Ос нов ные по ня тия кон сал тин га. Ме то до ло ги чес кие ос но вы кон сал-
тин го во го сер ви са.
2. Тех но ло гии по ис ка и под бо ра пер со на ла. Ме то ды оцен ки кан ди да-
тов.
3. Оцен ка ис поль зо ва ния пер со на ла ор га ни за ции. Адап та ция. 
4. Уп рав ле ние мо ти ва ци ей. Пос тро е ние сис те мы мо ти ва ции в сов ре-
мен ных ор га ни за ци ях.







































Кон­суль­тант­ (он­ же­ кон­сал­тер)­ обя­зан­ вла­деть­ от­ра­бо­тан­ной­­y
тех­но­ло­ги­ей­ре­ше­ния­ за­дач­и­не­об­хо­ди­мы­ми­на­вы­ка­ми­в­фор-
му­ли­ро­ва­нии­ ор­га­ни­за­ци­он­но­го­ ди­аг­но­за,­ стра­те­ги­чес­ким­ пла-
ни­ро­ва­ни­ем,­ис­поль­зо­ва­ни­ем­ин­фор­ма­ци­он­ных­сис­тем,­а­так­же­
ме­то­да­ми­ ана­ли­за­и­про­гно­зи­ро­ва­ния­ эко­но­ми­чес­ко­го­по­ло­же-











































раз­ви­тии­ пер­со­на­ла,­ раз­ра­бот­ка­ сис­те­мы­ обу­че­ния,­ про­ве­де­ние­
учеб­ных­ме­роп­ри­я­тий,­оцен­ка­эф­фек­тив­нос­ти­обу­че­ния.
Сис­те­ма­ оп­ла­ты­ тру­да:­ при­нци­пы­ пос­тро­е­ния,­ тра­ди­ци­он-
ные­и­нет­ра­ди­ци­он­ные­сис­те­мы­сти­му­ли­ро­ва­ния.

















В­ про­шлом­ под­бор­ пер­со­на­ла­ счи­тал­ся­ дос­та­точ­но­ про­стым­
де­лом.­На­чаль­ник­лич­но­бе­се­до­вал­с­же­ла­ю­щи­ми­и­при­ни­мал­ре-
ше­ние,­ру­ко­вод­ству­ясь­сво­ей­ин­ту­и­ци­ей­(или­ре­ко­мен­да­ци­ей­вы-
































Оп­ре­де­ле­ние­ тре­бо­ва­ний­ к­ кан­ди­да­там.­ Что­бы­ чет­ко­ пред-
став­лять,­ка­кой­ра­бот­ник­не­об­хо­дим­на­от­кры­тую­ва­кан­сию,­над-




































Ис­поль­зо­ва­ние­ соб­ствен­но­го­ бан­ка­ дан­ных.­ Как­ пра­ви­ло,­ у­




















Иног­да­мо­жет­ быть­ эф­фек­тив­ным­ об­ра­ще­ние­ в­ раз­ные­ аген-

























ды­вая­в­них­сред­ства,­ зна­ния,­ вре­мя.­Это­ за­час­тую­оп­рав­ды­ва­ет­
се­бя,­пос­коль­ку­мо­ло­дые­лю­ди­гиб­ко­вос­при­ни­ма­ют­кор­по­ра­тив-










по­яв­ля­ет­ся­ воз­мож­ность­ бо­лее­ лич­нос­тно­го­ по­ис­ка­ кан­ди­да­тов,­
так­как­по­ми­мо­офи­ци­аль­но­го,­су­хо­го­ре­зю­ме,­они­по­лу­ча­ют­«жи-
вую»­ре­ко­мен­да­цию­о­по­тен­ци­аль­ном­кан­ди­да­те.





















ко­ман­ди­ров­ка.­ «Ли­зинг»­ поз­во­ля­ет­ кон­тро­ли­ро­вать­ бюд­жет­ ком-












Учет­ воз­мож­нос­тей­ карь­ер­но­го­ рос­та­ соб­ствен­ных­ ра­бот-









нос­ти­ и­ ос­во­бож­де­ние­ от­ субъек­тив­ных­ оце­нок.­Дан­ную­ра­бо­ту­
мож­но­срав­нить­со­сту­пен­ча­той­сис­те­мой.­На­каж­дой­из­этих­сту-
пе­ней­часть­пре­тен­ден­тов­от­се­и­ва­ет­ся,­дру­гие­от­ка­зы­ва­ют­ся­са­ми.­















При­ ана­ли­зе­ ре­зю­ме­ об­ра­ща­ет­ся­ вни­ма­ние­ на­ хро­но­ло­ги­чес-









из­ме­не­ние­ про­фес­сии­ слу­жит­ по­вы­ше­нию­ пра­кти­чес­ко­го­ опы­та­
дан­но­го­кан­ди­да­та.­
Не­ко­то­рые­ све­де­ния­ о­ пре­тен­ден­те­ так­же­ мож­но­ про­чи­тать­
меж­ду­ строк­ ре­зю­ме.­Вряд­ ли,­ к­ при­ме­ру,­ без­гра­мот­ное­фор­ма-
ти­ро­ва­ние­ поз­во­лит­ по­ве­рить­ в­ от­лич­ное­ вла­де­ние­тек­сто­вым­
ре­дак­то­ром­ Word,­ в­ то­ вре­мя­ как­ та­ко­вое­ за­яв­ле­но­ в­ ре­зю­ме.­













ны­ми­ для­ де­ло­вой­ пе­ре­пис­ки­ пред­став­ля­ют­ся­ по­доб­ные­ ад­ре­са­




















Что­бы­ эти­ ме­то­ды­ от­бо­ра­ ока­за­лись­ ре­зуль­та­тив­ны­ми,­ они­




По­ми­мо­ дос­то­вер­нос­ти­ оце­нок­ не­об­хо­ди­мо­ учи­ты­вать­ обос-








































мне­ние­от­но­си­тель­но­ свер­ху­роч­ной­ра­бо­ты,­ ко­ман­ди­ро­вок,­ за-­y
ме­ще­ния­дру­гих­ра­бот­ни­ков­и­дру­гих­воз­мож­ных­спе­ци­фи­чес-
ких­осо­бен­нос­тей­пред­сто­я­щей­де­я­тель­нос­ти;








тить­ та­кое­ «про­щу­пы­ва­ние»,­ нап­ри­мер,­ в­ Ва­шин­гто­не­ го­су­дар-
ствен­ная­ ко­мис­сия­ че­ло­ве­чес­ких­ от­но­ше­ний­ вы­нес­ла­ ре­ше­ние­ о­
том,­ что­ воп­ро­сы­ об­ арес­тах,­ граж­дан­стве,­ лич­ной­ ин­фор­ма­ции­









это­ про­чи­тать.­ По­э­то­му­ в­ пос­лед­нее­ вре­мя­ ча­ще­ пра­кти­ку­ют­ся­
спе­ци­аль­ные­ зап­ро­сы,­ в­ ко­то­рых­ пре­жне­го­ ра­бо­то­да­те­ля­ про­сят­
оце­нить­кан­ди­да­та­по­оп­ре­де­лен­но­му­пе­ре­чню­ка­честв.­Еще­бо­лее­
рас­прос­тра­не­ны­ те­ле­фон­ные­ звон­ки­ пред­ыду­ще­му­ на­чаль­ни­ку­
для­об­ме­на­мне­ни­я­ми­и­об­суж­де­ния­ин­те­ре­су­ю­щих­воп­ро­сов.­
Найм­и­про­вер­ка­в­пе­ри­од­ис­пы­та­тель­но­го­сро­ка.­По­лез­ным­












де­ния­ вы­яс­нить­ де­ло­вые­ ка­чес­тва­ ра­бот­ни­ка­ и­ сде­лать­ окон­ча-
тель­ное­ зак­лю­че­ние­ о­ его­ при­год­нос­ти.­ Пос­коль­ку­ этот­ пе­ри­од­









































нос­тные­ от­но­ше­ния­ фор­ми­ру­ют­ся­ здесь,­ в­ боль­шин­стве­ слу­ча­ев,­
под­вли­я­ни­ем­опе­ки­и­обу­че­ния­но­вич­ка­опыт­ны­ми­сот­руд­ни­ка­ми.­
Ког­да­же­на­но­вое­мес­то­при­хо­дит­опыт­ный­спе­ци­а­лист,­со­ци-














та­ции­ име­ет­ сле­ду­ю­щие­ ка­чес­тва:­ она­ тща­тель­но­ спла­ни­ро­ва­на,­
ее­со­дер­жа­ние­со­вер­шен­но­яс­но,­ро­ли­учас­тни­ков­про­цес­са­чет­ко­
оп­ре­де­ле­ны.­
Сле­ду­ю­щая­ пос­ле­до­ва­тель­ность­ дей­ствий­ в­ хо­де­ соз­да­ния­ и­





















































































































тив­ная­ де­я­тель­ность­ воз­мож­на­ лишь­ при­ на­ли­чии­ у­ ра­бот­ни­ков­
со­от­вет­ству­ю­щей­мо­ти­ва­ции,­то­есть­же­ла­ния­ра­бо­тать.­По­зи­тив-
ная­мо­ти­ва­ция­ак­ти­ви­ру­ет­спо­соб­нос­ти­че­ло­ве­ка,­ос­во­бож­да­ет­его­










































же­на­ еще­в­ 1900­ го­ду­«Шко­лой­на­уч­но­го­ уп­рав­ле­ния»­Тей­ло­ра.­
По­вы­ше­ние­ про­изво­ди­тель­нос­ти­ тру­да,­ явив­ше­е­ся­ ре­зуль­та­том­









ни­ков­ на­ ре­зуль­та­ты­ тру­да.­Вне­ за­ви­си­мос­ти­ от­ то­го,­ как­ма­ни-
пу­ли­ро­ва­ли­ис­сле­до­ва­те­ли­ра­бо­чи­ми­ус­ло­ви­я­ми,­про­дук­тив­ность­
уве­ли­чи­ва­лась­пос­ле­ каж­до­го­ вме­ша­тельс­тва.­Эта­ ре­ак­ция­ ста­ла­
из­вес­тна­как­«эф­фект­Хо­тор­на».­
Сов­ре­мен­ные­ пси­хо­ло­ги­чес­кие­ те­о­рии­ мо­ти­ва­ции­ тру­да­ воз-
ник­ли­в­1940-х­гг.­и­про­дол­жа­ют­раз­ви­вать­ся­в­нас­то­я­щее­вре­мя.­













Сре­ди­ оте­чес­твен­ных­ те­о­рий­ боль­шой­ ин­те­рес­ пред­став­ля­ет­
кон­цеп­ция­ «ус­той­чи­во­го­ мо­ти­ва­ци­он­но­го­ яд­ра»,­ пред­ло­жен­ная­





































































ис­поль­зо­вать­ ре­зуль­та­ты­ оцен­ки­ тру­да­ и­ пер­со­на­ла,­ вы­яв­ля­ю-­y
щие­про­бле­мы,­с­ко­то­ры­ми­стал­ки­ва­ют­ся­ра­бот­ни­ки;
ана­ли­зи­ро­вать­план­тех­ни­чес­ко­го­об­нов­ле­ния;­y





Кон­суль­та­ци­он­ная­ ра­бо­та­ во­ внут­ри­фир­мен­ном­ обу­че­нии­
пред­став­ле­на­дву­мя­ос­нов­ны­ми­под­хо­да­ми:­эк­спер­тным­и­про­цес-
су­аль­ным.­
Эк­спер­тный­ под­ход­ пред­по­ла­га­ет­ воз­мож­ность­ под­го­тов­ки­































































как­ пра­ви­ло,­ ог­ра­ни­чен­ во­ вре­ме­ни,­ ори­ен­ти­ро­ван­ на­ ос­во­е­ние­
кон­крет­ных­­опе­ра­ций­­или­­про­це­дур,­­вхо­дя­щих­­в­­круг­­про­фес­-
си­ональ­ных­обя­зан­нос­тей­уча­ще­го­ся.





я­ми.­ По­ми­мо­ чис­то­ учеб­но­го­ эф­фек­та­ ро­та­ция­ ока­зы­ва­ет­ по­ло-
жи­тель­ное­вли­я­ние­на­мо­ти­ва­цию­сот­руд­ни­ка,­по­мо­га­ет­пре­одо-
ле­вать­ стресс,­ вы­зы­ва­е­мый­ од­но­об­раз­ны­ми­ про­извод­ствен­ны­ми­
фун­кци­я­ми,­рас­ши­ря­ет­со­ци­аль­ные­кон­так­ты­на­ра­бо­чем­мес­те.
Внут­ри­фир­мен­ное­обу­че­ние­–­осо­бая­схе­ма­ор­га­ни­за­ции­под-




Нас­тав­ни­чес­тво­ яв­ля­ет­ся­ тра­ди­ци­он­ным­ме­то­дом­ обу­че­ния,­




Обу­че­ние­ вне­ ра­бо­че­го­ мес­та­ да­ет­ уча­ще­му­ся­ воз­мож­ность­
аб­стра­ги­ро­вать­ся­ от­ се­год­няш­ней­ си­ту­а­ции­ на­ ра­бо­чем­ мес­те­ и­






Пас­сив­ная­ фор­ма­y ­ –­ пе­да­гог­ яв­ля­ет­ся­ ос­нов­ным­ дей­ству­ю­щим­
ли­цом­и­уп­рав­ля­ю­щим­хо­дом­за­ня­тия,­а­уча­щи­е­ся­выс­ту­па­ют­в­
ро­ли­пас­сив­ных­слу­ша­те­лей.













































ной­ толь­ко­ в­ том­ слу­чае,­ ес­ли­ бу­дет­ про­ана­ли­зи­ро­ва­но­ су­щест-















ной­ и­ ка­кую­поль­зу­ от­ про­све­ще­ния­ ра­бот­ни­ков­ по­лу­ча­ет­ ор­га-





Во-вто­рых­не­об­хо­ди­мо убе­дить­ся­ в­ том,­ что­ из­ме­не­ния­ про-










Мо­ти­ва­ция­ к­ обу­че­нию­ яв­ля­ет­ся­ кри­ти­чес­ким­ фак­то­ром­ его­
ус­пеш­нос­ти­–­лю­ди­учат­ся­луч­ше,­ког­да­они­по­зи­тив­но­от­но­сят-
ся­ к­ це­лям­и­ к­ са­мой­ си­ту­а­ции­ об­ра­зо­ва­ния,­ а­ так­же­ к­ тре­не­ру.­
На­этом­уров­не­фик­си­ру­ют­ся­субъек­тив­ные­мне­ния,­суж­де­ния­и­
оцен­ки­ учас­тни­ков­ тре­нин­га.­ Оце­ни­вать­ся­ мо­жет­ как­ тре­нинг­ в­
це­лом,­так­и­его­от­дель­ные­час­ти­или­ас­пек­ты.­
На­и­бо­лее­ рас­прос­тра­нен­ный­ спо­соб­по­лу­че­ния­об­рат­ной­ свя-


































ки,­ как­про­фес­си­о­наль­ные­и­по­ве­ден­чес­кие­ тес­ты,­ те­ма­ти­чес­кие­
оп­рос­ни­ки,­кон­троль­ные­уп­раж­не­ния,­наб­лю­де­ние­и­т.­д.­Оце­ни-




























ин­фор­ма­цию­мож­но­ по­лу­чить,­ толь­ко­ ис­поль­зуя­ чет­кие­ ме­то­ды­
из­ме­ре­ния.­Как­пра­ви­ло,­они­раз­ра­ба­ты­ва­ют­ся­для­каж­до­го­кон­к-
рет­но­го­тре­нин­га­еще­на­эта­пе­пла­ни­ро­ва­ния­его­про­грам­мы.­











мес­те.­ Оцен­ку­ мо­жет­ про­во­дить­ и­ тре­нер­ и­ тре­нинг-ме­нед­жер,­
так­же­обя­за­тель­но­при­вле­ка­ют­не­пос­ред­ствен­ных­ру­ко­во­ди­те­лей,­
учас­тни­ков­тре­нин­га.
4­уро­вень.­­Ре­зуль­та­ты­ (ка­кие­ ре­зуль­та­ты­ бы­ли­ дос­тиг­ну­ты­
бла­го­да­ря­тре­нин­гу).­Ком­па­ния­вкла­ды­ва­ет­день­ги­в­об­ра­зо­ва­ние­
сво­их­сот­руд­ни­ков­для­то­го,­что­бы­про­вес­ти­оп­ре­де­лен­ные­из­ме-

















































той­чи­вых­ из­ме­не­ний­ в­ про­фес­си­о­наль­ной­ де­я­тель­нос­ти­ или­ по-
ве­де­нии­ сот­руд­ни­ков.­ Дол­гос­роч­ный­ ста­биль­ный­ эф­фект­ да­ет­
толь­ко­ сис­те­ма­ти­чес­кое и­ сис­тем­ное­ обу­че­ние.­ По­вы­сить­ эф-
фек­тив­ность­тре­нин­га­мо­гут­спе­ци­аль­ные­про­грам­мы­зак­реп­ле­ния­
на­вы­ков­ (пос­ттре­нин­го­во­го­соп­ро­вож­де­ния),­по­мо­га­ю­щие­от­сле-



















со­вые­ ре­зуль­та­ты,­ на­ра­щи­ва­ет­ кон­ку­рен­тос­по­соб­ность.­ Она­ по-
вы­ша­ет­мо­ти­ва­цию­сот­руд­ни­ков,­эф­фек­тив­ность­ин­ди­ви­ду­аль­ной­
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